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The concept of cloud computing services  (CCS)  is appealing  to  small and medium enterprises  (SMEs). 
However, while there is a significant push by various authorities on SMEs to adopt the CCS, knowledge 
of  the  key  considerations  to  adopt  the  CCS  is  very  limited.  We  use  the  technology‐organization‐
environment  (TOE)  framework  to  suggest  that  a  strategic  and  incremental  intent, understanding  the 
organizational  structure  and  culture,  understanding  the  external  factors,  and  consideration  of  the 
human resource capacity can contribute to sustainable business value from CCS. Using survey data, we 
find  evidence  of  a  positive  association  between  these  considerations  and  the  CCS‐related  business 
objectives. We also  find evidence of positive association between  the CCS‐related business objectives 
and CCS‐related  financial objectives. The  results suggest  that  the proposed considerations can ensure 
sustainable business value  from the CCS. This study provides guidance to SMEs on a path to adopting 
the CCS with the  intention of a  long‐term commitment and achieving sustainable business value  from 
these services. 
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This  study  identifies  key  considerations  for  small  and medium  Enterprises  (SMEs)  in  adopting  cloud 







Government’s  Department  of  Communication  promotes  that  cloud  computing  will  fundamentally 
change the ability of small organizations to acquire new  ICT capabilities that can  increase productivity 
and  foster  innovation  (Department  of  Communication,  2015).  Accordingly,  Australia  developed  its 
national cloud computing strategy with the vision, amongst others, to promote cloud services to SMEs. 
The  Cloud  Economy  contributes  up  to  $4.6  billion  annually  to  Canadian  GDP  (Information  and 
Communications Technology Council, 2013). There is a strong push for the SMEs to actualize the benefit 
of CCS. The practice community  is also pushing SMEs  to  leverage  the CCS  (see,  for example, Gartner, 
2013;  IDC  Group,  2011;  McGladrey,  2013;  Plummer,  2012).  Cost  savings,  elasticity  and  on‐demand 
services,  reduction  in barriers  to  entry, mobility  and  convenience,  and  sharing  and  collaboration  are 
promoted as key benefits of  the CCS  (Marston et al., 2011; Prasad et al., 2014; Sultan, 2013; Sultan, 
2014).  


















to  the  TOE  framework,  technological,  organizational  and  environmental  variables  influence  an 
organization's intention to adopt IT.  We suggest that a strategic and incremental intent to adopting the 
CCS, understanding  the organizational  structure  and  culture, understanding  the external  factors,  and 
evaluating the human resources capacity are important TOE factors for SMEs to consider when adopting 
the  CCS. We  also  suggest  that  these  factors would  contribute  to  organizations  CCS‐related  business 
objectives,  which  would  then  contribute  to  the  CCS‐related  financial  objectives.  The  CCS‐related 
business  objectives  include  creativity  and  innovation  in  products  and  customer  service,  the 
simplification of business processes,  improvement  in security and risk management, better  integration 
of  business  processes  with  the  key  partners,  and  sustainable  progress  in  modernizing  the  business 
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processes.  The  CCS‐related  financial  objectives  include  a  better  return  on  their  IT  investment,  an 
increased  lifecycle  cost  of  their  IT  deliverables,  better  response  to  financial  distress  and  economic 
slowdown, and a better response to growth and expansion opportunities. 
We  used  Smart  PLS,  a  component‐based  SEM  technique  to  analyze  field  survey  data  from  186 
respondents from Australian SMEs to validate our proposed research model. The analysis showed that 
the  four suggested  factors are positively associated with  the CCS‐related business objectives, and  the 
CCS‐related business objectives relate to the CCS‐related financial objectives. These outcomes imply that 
considerations on the suggested factors can assist the SMEs in achieving value from the CCS to improve 
their  business  processes,  and  to  manage  their  investment  in  IT  resources.  The  rest  of  the  paper 
progresses  as  follows.  In  section  2,  we  discuss  the  study’s  theoretical  framework  and  hypotheses 
development. In section 3, we discuss the research design of the study. We present the results in section 





organization‐level  theory  that  explains  that  three  different  elements  of  a  firm’s  context  influence 
adoption decisions. These three elements are the technological context, the organizational context, and 
the environmental context. While the CCS, per se, is not a radically new form of technology innovation, 
the  fact  that  its  adoption  would  significantly  affect  organizations’  business  processes  and  data 
management means organizations need a strategy to adopt these services. Furthermore, organizations 
may  adopt  some  CCS  on  an  ad  hoc  basis  (for  example,  email  management  service).  However, 
                                                             
1 We  do  not  provide  an  overview  of  the  CCS  in  this  paper  as we  believe  it  adequately  discussed  in  prior  research.  For  a 
discussion on CCS, refer to Prasad et al., (2014).  




business processes,  like the accounting  information system. The  focus of this research  is on the  latter 
form of acquiring the CCS. 
Extant  research  has  demonstrated  that  the  TOE  framework  has  broad  applicability  and  possesses 
explanatory  power  across  a  number  of  technological,  industrial,  and  national/cultural  contexts.  For 
example, the TOE model has been used to determine the drivers of  IT adoption  in contexts such as e‐
business adoption and use of  the  Internet  for  transforming business processes  (Furneaux and Wade, 





contexts.  These  studies  concur  with  Tornatzky  and  Fleischer  (1990)  that  the  three  TOE  contexts 
influence  adoption. However,  the  studies,  also  assume  that  for  each  specific  technology  or  context, 
there  is a unique set of  factors or measures. For example, Zhu et al.  (2004) argue  that one pertinent 
factor in the technological context that affects the adoption of e‐business is technology readiness. They 
also  argue  that  firm  size,  global  scope,  and  financial  resources are  the pertinent  factors  that  require 
consideration to understand how the organizational context affects  the adoption of e‐business. These 
arguments  indicate  that  different  types  of  innovations  have  different  factors  that  influence  their 
adoption.  Similarly,  different  national/cultural  contexts  and  different  industries  will  have  differing 
factors  as well.  In  the  following  sections, we  consider  how  different  TOE  factors  can  contribute  to 
successful adoption of the CCS for the SMEs. We start with a discussion on ways to evaluate the value of 
CCS based on our suggested considerations.  













improvement  in  security  and  risk management  of  the  IT  systems,  improvement  in  security  and  risk 
management of the IT systems, better integration of business processes with the key business partners, 
and sustainable progress  in modernizing the business processes. Improvement of the above aspects of 
the  business  processes  would  mean  that  the  utility  form  of  acquiring  the  IT  resources  has  better 
financial  implications  for  the  SMEs.  This  outcome  would  relate  to  achieving  CCS‐related  financial 
objectives of   better return on  investment  in  IT,  improvement  in total  lifecycle cost of  IT deliverables, 
reduction of ongoing recurring costs, and better  response to  financial distress or economic slowdown 
conditions,  and better  response  to  growth and exposure opportunities  (Peiris et al., 2010). Thus, we 
relate  the  CCS  considerations  to  the  CCS‐related  business  objectives,  and  CCS‐related  business 
objectives to CCS‐related financial objectives.  
2.2 The Technological Context and CCS Adoption for SMEs 
The  technological  considerations  relate  to  the  technologies  that  are  relevant  to  the  firm.  These 
technologies include those that are already in use at the firm as well as those available for adoption, like 
the CCS. Existing technologies influence the adoption process as they determine the scope and pace of 




that  innovations  can  create  incremental,  synthetic,  or  discontinuous  changes.  Incremental  change 
introduces new features or new versions of existing technologies, synthetic change represents a middle 
point  of moderate  change,  and  discontinuous  change  represents  significant  departures  from  current 
technology or processes. The pace of adopting CCS would  influence the nature of change  in the SMEs. 
However,  we  speculate  that  the  SMEs  would  take  an  incremental‐synthetic‐discontinuous  path  to 
adopting the CCS, which would result in a significant change in organizations IS over a period.    
SMEs  are  adopting or  are  thinking  about  adopting  the CCS  (IDC Group, 2011).  For  example, Gartner 
predicts  that  the worldwide market  for  cloud  computing will grow by 18‐20 percent  in  the next  few 
years, with a significant uptake of the service by the SMEs (Linthicum, 2013). CCS  is becoming a more 
attractive  product  of  the  SMEs,  and  they  would  end  up  having  a  long‐term  commitment  to  these 
services  (Oliveira et al., 2014; Peiris et al., 2010). With an anticipated disruptive change  in  the  IS,  the 





Ravichandran  (2000)  suggests  that  IT  adoption  intensity  is  an  important  factor  in  the  success  of  IT‐
related business transformations. For  the SMEs,  the adoption  intensity  relates  to ensuring an assured 
and  manageable  path  to  business  process  improvements.  Accordingly,  an  incremental  approach  to 
adopting CCS would seem to be ideal for the SMEs. The IDC Group (2011) suggests that the SMEs would 
have  limited  financial  resources  to  implement  the CCS, which would necessitate  targeted adoption of 
the CCS. Furthermore, the appreciation of the technology by the key personnel would be slow (Lian et 






with  organizational  policies,  the  IS  development  environment,  the  business  needs,  and  the  relative 
advantages of adopting cloud solutions (Lin and Chen, 2012).  




would have a set  trajectory of  introducing  the CCS  to other business processes. Overall, adopting  the 
CCS with a strategic and an incremental intent would mean a targeted and controlled introduction of a 
disruptive  technology. The  SMEs are more  likely  to  achieve  their business objectives of adopting  the 
CCS. Thus: 
H1:  A strategic and  incremental  intent to adopting the CCS by the SMEs will be positively associated 
with their CCS‐related business objectives. 
2.3 The Organizational Context and CCS Adoption for SMEs 
The organizational  context  refers  to  the  characteristics and  resources of  the  firm. These  components 
include employee organization, communication processes, firm size, and the amount of slack resources 
(Tornatzky and Fleischer, 1990; Tushman and Nadler, 1986). Tushman and Nadler  (1986) suggest  that 
mechanisms  that  link  internal  subunits  and  the  presence  of  formal  and  informal  links  between 
employees contribute to the effective adoption of resources and innovation. Thus, an understanding of 
the organizational culture and structure is an important consideration for SMEs in adopting the CCS.  
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With a strategic  intent,  the SMEs will  invest and use CCS  for a  long  time. With  this situation,  the  IDC 
Group  (2011)  suggests  that  the SMEs need  to consider whether  IT  is an  integral part of  the  strategic 
thinking,  or  whether  it  is  viewed  as  a  servant  to  help  execute  plans  crafted  independently.  Thus, 




derail  a  cloud  implementation  and more  importantly,  present  potentially  disastrous  results.  In most 
situations,  the  benefits  of  cloud  services  outweigh  the  risks.  But  informed  organizations  would 
contribute  to adoption  readiness. Organizational  complexities  can also play  a  role  in adoption of  the 
CCS. For example, SMEs could have as many as 700 employees. They may operate from more than one 





2008).  Culture  determines  organizational  values, which  should  lead  to  a  congruence  of  the  goals  of 
management  and  individual  employees.  Thus,  culture  exhibits  an  important  coordinative  function 
because the activities of individuals play a fundamental role in shaping innovation processes (Büschgens 
et  al., 2013). Organizational  culture  and  structure will  also  influence planning  and user  involvement, 
which affects successful introduction of IT resources (Brynjolfsson et al., 1997; Holland et al., 1992; Iyer 
et al., 2008; Juergens, 1977; Nichols, 1981; Tillquist, 2000). 





The  SMEs  will  have  to  adopt  an  approach  to  the  CCS  that  recognizes  the  changes  in  future  IT 
infrastructure requirements. For SMEs undergoing major change, cloud engagements today can set the 
stage  for  improved organizational  flexibility  tomorrow  (IDC Group, 2011). As  the SMEs grow, mobility 
would become a key consideration. Considerations on employee mobility, the need for real time data, 
competitive  intelligence  would  be  important  for  SMEs  while  considering  a  path  to  the  CCS.  Thus, 
understanding the organizational culture and structure will contribute to the effectiveness  in adopting 
the CCS.  Thus:  
H2:  SMEs understanding of  their organizational  structure and  culture will be positively associated 
with their CCS‐related business objectives. 
The human  resources  (HR) are an  important element  in  the  structure and  culture of an organization 
(Barney and Wright, 1998; Hitt et al., 2001). Their  role  in adopting  the CCS will be  important also as 










organization.  This  achievement will  require  a  trajectory of  the  involvement of  the human  resources, 
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leading  to  CCS‐based  competencies.  The  human  resources  would  need  to  contribute  to  the  CCS 
adoption planning process (DeSanctis and Jackson, 1994; Hitt et al., 2001). This contribution will ensure 
initial  appreciation  of  technology  and  facilitation  of  the  IT‐business  alignment  in  the  organization 
(Kearns and Sabherwal, 2007; Preston and Karahanna, 2009; Reich and Benbasat, 2000).  
Training  is  also  an  important HR‐related organizational  consideration  in  adopting  the CCS. While  the 
end‐users will be able to transfer most of their technical competencies to the new environment, some 
level of  training  is  necessary.  End‐user  training has been  crucial  in  the  successful  implementation of 
information systems  (Bostrom and Olfman, 1990; Cronan and Douglas, 1990; Ngwenyama, 1993). The 
CCS is providing an affordable way to adopt the modern IT resources for innovation. A complementary 
investment  in  improving the CCS‐based technical competencies will provide  incremental benefit to the 
organization. The coordinated engagement of the human resources in the CCS adopting process by the 






The  environmental  context  includes  the  structure  of  the  industry,  the  presence  or  absence  of 
technology  service  providers,  and  the  regulatory  environment  (Tornatzky  and  Fleischer,  1990).  In 
relation  to  industries,  intense  competition  stimulates  the  adoption  of  innovation  (Rai  et  al.,  2012). 
Dominant firms within the value chain can influence other value chain partners to innovate (Kamath and 
Liker, 1994). Government  regulation  can have effect on  innovation. For example, new  constraints on 
industry such as controlling the carbon footprint can trigger innovation.  





most  standardized way  possible  (Plummer,  2012).  Buyers must  recognize  the  importance  of  vendor 
viability  and  perform  continual  evaluations  of  their  critical  providers'  financial  health  in  addition  to 
assessing and monitoring data continuity and recovery capabilities  (Plummer, 2012). The SMEs should 
also consider and understand  the competitive and  the  regulatory environment  (Brender and Markov, 
2013;  IDC Group,  2011;  Lian  et  al., 2014; McGladrey,  2013;  Seddon  and Currie, 2013).  The  changing 




The SMEs  should consider  interoperability and contractual  ‘lock‐in’  issues of CCS as  these  issues may 
incur a significant cost and  require a  lot of effort  to port  the software and  its data  (Hsinkuang et al., 
2012;  Marston  et  al.,  2011;  Sultan,  2013;  Sultan,  2014;  Takabi  et  al.,  2010;  Wei  et  al.,  2014).  The 
contractual complexities and inconsistencies (for example, expensive exit clauses, and data deletion) can 




with  legal  and  regulatory demands applicable  to  certain  industries. The CISCO group  (2013)  suggests 
that the most important criteria for SMEs in choosing a provider of cloud services are those that align to 
a potential differentiation with network assets. These  criteria  include  reliability, quality,  security, and 
technical competency (CISCO, 2013).  




(Kim  et  al.,  2010).  Yet,  these  risk  factors will  affect  the  sustainability  of  the  CCS  for  the  SMEs.  For 
example,  the  operational  risks  of  the  cloud  computing  service  providers  will  be  absorbed  into  the 
product sourced by the consumers. The  inherent  level of dependency on the service providers means 
that organizations will need to continuously manage these risks (Lian et al., 2014; McGladrey, 2013).  
The  intermediaries  play  an  important  role  in  technology  transfer  and  innovation  (Anderson  and 
Anderson,  2002;  Galbraith  and McAdam,  2013;  Howells,  2006;  Katzy  et  al.,  2013;  Kim  et  al.,  2010; 
Lichtenthaler, 2013) This situation means the CCS intermediaries could assist with managing the level of  
operational  risks  that  accompanies  the CCS  (Marston et  al., 2011).  These  intermediaries will be  able 
package the product that fits the risk appetite of the SMEs, and meets their service requirements. The 
intermediaries  will  have  complete  knowledge  about  the  CCS  environment,  and  the  available  CCS. 
Bessant  and Rush  (1995)  suggest  the  intermediaries would  assist  in  the  articulation  and  selection of 
technology options,  scanning and  locating new  sources of knowledge, building  linkages with external 
knowledge  providers,  and  development  and  implementation  of  business  and  innovation  strategies. 






critical role  in  improving the  internal processes, and will also aid  in  identifying new opportunities with 
the strategic partners (Prasad et al., 2013).  
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The  considerations  of  these  external  factors  ensure  that  the  SMEs will  adopt  the  CCS  in  the  most 





H4:  SMEs  consideration  of  the  external  factors  will  be  positively  associated  with  their  CCS‐related 
business objectives. 
2.5 Cloud Computing Service and Business and Financial Objectives 








assist  in  SMEs’  development  efforts.  Thus,  a  proactive  approach  to  adopting  the  CCS will  ensure  a 
sustained  level  of  benefits  at  the  business  process  level,  and  subsequent  benefits  to  the  overall 
organization relative to their investment in the IT resources. Thus:  
H6:  CCS‐related business  objectives  of  the  SMEs will  be  positively  associated with  their CCS‐related 
financial objectives. 
2.6 Control Variables 
A number of other  factors can also affect  the adoption of  the CCS. The size of  the SMEs can have an 
impact on CCS adopting readiness (Oliveira et al., 2014). We use the number of employees as the proxy 
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for  the size of  the SMEs. The  type of  industry, stage of CCS adoption can also have an  impact on  the 







Dijk  Electronic  Publishing  (BvDEP),  integrates  information  from  numerous  sources  like  company 
overviews,  and  stock  data  and  earnings  estimates,  and  complement  this with  their  own  research  to 






are businesses with  less  than 200 employees  (Australian Bureau of Statistics, 2013), economic groups 




include  the most number of organizations  in our sampling  frame. However, we excluded  the “micro” 
SMEs, namely SMEs with less than 50 employees, or a turnover of less than $10 million. These SMEs are 





We  identified  four  ‘original’  factors that the SMEs can consider for their path to adopting the CCS. As 
these factors do not have validated measurement  items, we had to develop new measurement  items. 
We also needed measurement items for CCS‐related business and financial objectives. We followed the 
well documented  approach of Davies  (1989)  and Moore  and Benbasat  (1991), where we pooled  the 
measurement items, eliminated, sorted and refined the items, and conducted a pilot test on the final set 
of  items. We  pooled  seven measurement  items  for  each  factor  by  referring  to  prior  literature  and 
discussion with  industry partners and  fellow  colleagues. We  sought assistance  from  six  fellow  faculty 
colleagues  and  postgraduate  students with  interest  and  expertise  in  the  subject matter  to  sort  and 
refine  the  constructs’  measurement  items.  This  process  led  to  elimination  and  refinement  of  the 





the  initial  item sorting process  to pilot  test our survey  research  instrument. They shared  some  issues 
with  the  framing of  the questions, which we addressed  to develop our  final  research  instrument. We 
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Our  organization  sees  it  important  that  the  IT  personnel  should  be  included  in  the  cloud  computing  service  adopting 
decision processes.  
Cloud Computing Service‐Related Business Objectives for SMEs  
Our organization  feels  the  adoption of  the  cloud  computing  services has/will  result(ed)  in  creativity  and  innovation on 
products and customer service. 




Our organization  feels  the adoption of  the cloud computing services has/will  result(ed)  in better  integration of business 
processes with the key business partners. 











All  items are measured on a 8 point Likert scale  (No basis  for answering  [0], Strongly Disagree  [1], Disagree  [2], Slightly 
Disagree [3], Neutral [4], Slightly Agree [5], Agree [6], Strongly Agree [7]). 




The  survey  link  on  the  covering  email  note  directed  the  potential  respondents  to  access  the  survey 
questions. We approached  the contacts with an  initial  instrument package delivery via email and  two 
email  reminders. At  the  conclusion  of  the  instrument  administration  process, we  received  186  valid 
responses. Our aim has been to obtain responses from the SMEs that have adopted or are planning to 
adopt  the CCS.  These  SMEs would have evaluated  the  considerations on which we  are  seeking  their 







and  occupied  various  senior  and  middle  management  positions  in  their  organization.  Seventy‐five 
percent  of  the  responses  received  were  from  organizations  with  75  or  more  employees.  Most 




Industry Sector  Frequency  Position  Frequency 
Construction  15  Owner/Manager  21 
Retail  45  Unit/Section Manager  20 
Education  6  Chief Information Officer  35 
Financial Services  33  Chief Technology Officer  17 
Manufacturing  20  IT Manager  16 
Telecommunications  6  Chief Financial Officer  18 
Transport  11  Senior Accountant   12 
Other Services  22  Senior Business Analyst  15 
Others  28  Chief Executive Officer  14 
Others  18 
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An  ANOVA  test  (p<0.05)  was  used  to  test  for  non‐response  bias  with  the  first  and  the  last  thirty 
responses  for  all measures. We used  the  contacts  that  responded  after  the  second  reminder  as  the 
proxy for non‐responders(Armstrong and Overton, 1977). The results showed no significant differences 
on  any  of  the  variables  of  the  study.  T‐values  of  the measures  ranged  from  0.07  to  1.79. We  also 










We  also  evaluated  other measurement  properties  of  data,  including  Cronbach’s  alpha,  the  average 
variance  extracted  (AVE),  the  composite  reliability,  and  the  inter‐construct  correlations.  The  alpha 
coefficients of all constructs were higher  than 0.70  (Nunnally, 1978). The average variances extracted 
were all above the 0.50 level (Chin, 1998). The square root of the average variances extracted, shown in 
bold,  represents  the  average  association  of  each  construct  to  its  measures,  was  higher  than  the 




The  rotated  component  matrix  showed  better  clustering  of  the  measures  compared  to  the  unrotated  matrix.  Third,  we 
conducted principal axis  factoring with varimax  rotation. Six  factors emerged and  the explained variance was similar  to PCA 
analysis. Finally, we  loaded all variables on one  factor. The  first  factor explained 26.6 percent variance, and  there were  five 
more factors with eigenvalues greater than 1.  The outcomes of these analyses suggested that common methods variance was 
not an issue. 




rather  than  to  those  of  other  constructs.  These  outcomes  ensured  the  discriminant  and  convergent 
validity of data. Table 5 summarizes the outcome of this analysis. 
Table 3 













CBO1 CBO  7 1 5.912  1.170  0.765  0.051 
CBO2 CBO  6 0 5.838  1.378  0.815  0.042 
CBO3 CBO  7 2 5.897  1.243  0.811  0.041 
CBO4 CBO  7 0 5.816  1.340  0.821  0.025 
CBO5 CBO  6 3 4.846  1.572  0.791  0.033 
CFO1CFO  7 3 4.934  1.511  0.818  0.045 
CFO2CFO  7 0 4.904  1.500  0.863  0.030 
CFO3CFO  6 1 5.015  1.398  0.745  0.058 
CFO4CFO  6 3 4.103  1.570  0.885  0.021 
HRC1HRC  7 3 4.537  1.480  0.850  0.032 
HRC2HRC  7 2 4.728  1.448  0.882  0.031 
HRC3HRC  7 1 4.088  1.706  0.900  0.015 
SII1SII  6 1 4.022  1.840  0.842  0.030 
SII2SII  6 2 4.816  1.588  0.916  0.028 
SII3SII  7 2 5.132  1.153  0.863  0.027 
SII4SII  7 3 5.213  1.176  0.899  0.028 
UEF1UEF  6 2 5.110  1.221  0.796  0.032 
UEF2UEF  7 1 4.757  1.401  0.805  0.038 
UEF3UEF  7 1 4.735  1.421  0.897  0.015 
UEF4UEF  6 2 5.015  1.559  0.840  0.025 
UOC1UOC  7 3 4.426  1.375  0.888  0.022 
UOC2UOC  7  2  4.691  1.617  0.941  0.011 
UOC3UOC  7  3  4.581  1.438  0.919  0.014 
Key: 















Error  t‐Stat   CBO  CFO  HRC  SII  UEF   UOC 
CBO1 CBO  0.761  0.051  15.13  0.761  0.388  0.328  0.370  0.353  0.356 
CBO2 CBO  0.814  0.042  19.34  0.814  0.399  0.331  0.310  0.350  0.327 
CBO3 CBO  0.813  0.041  20.05  0.813  0.302  0.387  0.286  0.397  0.313 
CBO4 CBO  0.823  0.025  32.46  0.823  0.350  0.375  0.372  0.377  0.363 
CBO5 CBO  0.791  0.033  24.05  0.791  0.271  0.366  0.278  0.368  0.425 
CFO1CFO  0.818  0.045  18.39  0.333  0.818  0.245  0.234  0.186  0.261 
CFO2CFO  0.863  0.030  29.08  0.356  0.863  0.389  0.203  0.241  0.312 
CFO3CFO  0.745  0.058  12.83  0.430  0.745  0.250  0.256  0.302  0.349 
CFO4CFO  0.885  0.021  41.70  0.391  0.885  0.364  0.377  0.369  0.342 
HRC1HRC  0.850  0.032  26.60  0.410  0.321  0.850  0.256  0.337  0.365 
HRC2HRC  0.882  0.031  28.15  0.363  0.269  0.882  0.285  0.357  0.393 
HRC3HRC  0.900  0.015  59.39  0.354  0.306  0.900  0.322  0.384  0.358 
SII1SII  0.842  0.030  27.85  0.325  0.299  0.314  0.842  0.380  0.401 
SII2SII  0.916  0.028  33.36  0.370  0.205  0.284  0.916  0.310  0.307 
SII3SII  0.863  0.027  32.10  0.358  0.325  0.282  0.863  0.324  0.360 
SII4SII  0.899  0.028  31.82  0.330  0.171  0.271  0.899  0.292  0.306 
UEF1UEF  0.796  0.032  24.78  0.338  0.220  0.362  0.331  0.796  0.379 
UEF2UEF  0.805  0.038  21.43  0.395  0.271  0.368  0.240  0.805  0.315 
UEF3UEF  0.897  0.015  61.82  0.391  0.346  0.333  0.314  0.897  0.379 
UEF4UEF  0.841  0.025  33.60  0.364  0.280  0.375  0.362  0.841  0.336 
UOC1UOC  0.888  0.022  40.62  0.339  0.308  0.376  0.334  0.407  0.888 
UOC2UOC  0.941  0.011  84.92  0.249  0.370  0.333  0.355  0.294  0.941 
UOC3UOC  0.919  0.014  64.52  0.429  0.365  0.306  0.355  0.310  0.919 
Key: 






AVE  CR  CA  CBO  CFO  HRC  SII  UEF  UOC 
CBO  0.642  0.900  0.860  0.801 
CFO  0.688  0.898  0.848  0.608  0.829 
HRC  0.770  0.910  0.851  0.470  0.384  0.878 
SII  0.775  0.932  0.904  0.458  0.327  0.329  0.880 
UEF  0.698  0.902  0.855  0.537  0.336  0.491  0.375  0.835 
UOC  0.839  0.940  0.904  0.524  0.381  0.443  0.560  0.515  0.916 
Key: 
CBO‐  Cloud‐Related  Business Objectives,  CFO  ‐  Cloud‐Related  Financial Objectives,  SII  ‐  Strategic  and  Incremental 
Intent, HRC‐ Human Resource Capacity, UOC  ‐ Understanding Organizational Culture, UEF  ‐ Understanding External 
Factors 








service‐related  business  objectives.  The  association  is  stronger  between  understanding  the  external 





Relationship  Hypothesis   Path Coefficient   t‐value 
SII   Cloud Business Objectives (CBO)  H1  0.196  1.984* 
OUC    Cloud Business Objectives (CBO)  H2  0.193  1.973* 
UEF    Cloud Business Objectives (CBO)  H3  0.241  2.846** 




We  also  hypothesized  that  the  cloud  computing  service‐related  business  objectives  would  relate 





                                                             
3 We conducted a number of additional analyses on the survey data. We evaluated the impact of industry type. We grouped the 
industry  type  into  dynamic  industries  and  stable  industries.  We  considered  financial  services,  education,  retail,  and 
telecommunications  as  dynamic  industries. We  divided  the  dataset  equally  from  the  others  and  other  services  group.  The 
ANOVA  test  indicated some differences  in  responses  (t‐values – 0.5 – 1.80). We observed  similar differences  in path model 
analysis with the two groups of data. However, these differences were not statistically significant. We evaluated the impact of 
the  respondent  type  on  the  response  to  survey  questions.  We  grouped  the  CIOs,  CTOs  and  IT  managers  as  “technical 




Relationship  Hypothesis   Path Coefficient   t‐value 






environment  is  also  changing  continually. Organizations  face  new  challenges  and  opportunities  on  a 
daily basis. A significant challenge  for organizations  is  the need  to evaluate  the management of  their 
business processes  to ensure  competitive  value  for  their product  and  services. As  IT  is  an  important 
enabler of innovation, there have been a number of calls for SMEs to consider the adoption of CCS as a 
way  to  improve  their business processes  (see  for example, Brender  and Markov, 2013; Gupta  et  al., 
2013; Sultan, 2010; Sultan, 2011). However, many pitfalls exist in adopting IT resources as utility.   
We posit that SMEs should be proactive in their approach to adopting the CCS. That is, the SMEs need to 
be aware of  the  surrounding  internal and external  circumstances before  they start  to adopt  the CCS. 
This effort  is especially pertinent because a change  in  the approach  to adopting  the  IT  resources  is a 
significant disruptive event  in an organization, and  it will  impact  their core activities of producing  the 
goods and services. With hypothesis 1, we suggested, and data supported, that the adoption of the CCS 
should be part of a strategic intent. The SMEs need to see the fit of their intent of adopting the CCS to 







similar  differences  in  path model  analysis with  the  two  groups  of  data.  However,  these  differences were  not  statistically 
significant. 
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their  strategic  objectives.  This  awareness  would  ensure  that  their  use  of  the  CCS  is  sustainable. 








will  influence the success of new  IT‐related  initiatives,  including the CCS. Other  internal considerations 
will  contribute  to determining  the depth  and breadth of  the  service  adoption process.  For  example, 
opportunities  for mergers  and  acquisitions  in  the near  future will mean  that  the  SMEs  cloud‐related 
business processes should have  the capacity  to  integrate with  the business processes of  the acquired 




forms  of  organizations.  Considerations  regarding  the  legal  and  regulatory  environment  are  also 
important, as  they will determine  the business applications obtainable  from  the  cloud, and  that data 
that could be shared with the CCS providers. 
New ways of managing  the business processes will  result  in organizational  learning over  a period of 
time. The role of the technical human resources is important in this exercise. This situation means that 
organizations need to be proactive in readying themselves to adopt the CCS. The SMEs will also need to 
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ensure  that  they  have  the  internal  capacity  to  swiftly  fit  and  leverage  the  acquired  CCS  into  their 
organizations. Through Hypothesis 3, we suggested that ensuring appropriate human resource capacity 
is a critical consideration in adopting the CCS. Even though the SMEs would adopt the CCS as a utility, it 
is  their  responsibility  to  ensure  that  the  utility  presents  the  best  value  to  the  organization.  The 









to adopting  the CCS. These considerations will ensure  that  the SMEs understand  the  internal and  the 
external environment  relating  to acquiring  the  IT  resources as a utility. These considerations will also 
inform  the  SMEs  about  adopting  a  proactive  approach  to  acquiring  the  CCS,  and  to  have  significant 
control on the pace of adoption of these services. Future research can evaluate these considerations in 
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the  overall  organizational  outcomes.  Third, we  show  the  TOE  framework  could  assist  in  identifying 
factors that could contribute to the successful adoption of the IT resources on a utility basis such as CCS. 
Future  research  could  investigate  each  of  these  factors  (technological,  organizational,  and 
environmental)  further  to  identify specific  factors  for specific  industries  that would  lead  to successful 
adoption of the CCS for those industries.      
7.  Research Limitations 
Readers may consider the  following  issues when  interpreting the outcomes of this research. First, the 
survey targeted the SMEs considered as the actual and potential adopters of the CCS. It was difficult to 
develop a sampling frame for these SMEs. Thus, our sampling frame contained all SMEs in Australia. We 
received  186  valid  responses  from  all  SMEs  in  the  sampling  frame,  giving  a  response  rate  of  5.5%. 











The  SMEs  have  an  excellent  opportunity  to  improve  their  business  processes  by  acquiring  the  IT 
resources as an affordable utility. However, the vulnerable nature of the SMEs and their importance in 






CCS  for the SMEs, understanding the  internal and the external  factors, and ensuring adequate human 
resource capacity to introduce and manage the use of the CCS. With these considerations, the SMEs will 
have  a  better  chance  to manage  the CCS  adoption  process,  and  they will be  in  a  better  position  to 
manage  the  inherent  risks associated with acquiring  the  IT  resources  from  the CCS environment. We 
also suggested  that  these considerations would ensure  that  the SMEs would be able  to achieve  their 
CCS‐related business  objectives,  and  indirectly  their  CCS‐  related  financial  objectives.    Increasing  the 
understanding on ways to approach the adoption of the CCS by the SMEs will ensure that the acquired 
IT  resources  contribute  to  the  strategic  intent  of  SMEs,  and  swiftly  fit  into  SMEs’  existing  business 
processes. 
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